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Abstract
Sembrano essere presenti, oggi, alcune condizioni di contesto atte a consentire un rilancio del
controllo di gestione nella pubblica amministrazione e in particolare negli atenei: indirizzi legislativi,
cambiamento del ruolo e delle condizioni di funzionamento della PA, momento di innovazione nelle
tecnologie dell'informazione. Nell'articolo viene delineato tale quadro di contesto, proposto un ruolo
ad ampio respiro che potrebbe avere il controllo di gestione e formulate alcune alternative sul
percorso ralizzativo di tale sistema.
Ruolo del controllo di gestione
Per descrivere in modo semplice il ruolo
generale del sistema di controllo di gestione in
un contesto organizzativo, è opportuno far
riferimento al ciclo tipico della gestione: esso
consiste in un complesso di “azioni” in risposta a
stimoli dell’ambiente esterno, guidate da un
modello di riferimento su risultati da
raggiungere, sulle risorse da utilizzare e sui
passi da compiere “piano”.
La “verifica dei risultati”, terzo elemento del
ciclo, è indispensabile per valutare l’efficacia
dell’azione gestionale e la sua rispondenza alle
indicazioni del piano: quando si rilevano
discrepanze significative rispetto alle
aspettative, nasce lo stimolo per gli interventi
correttivi, che possono essere di tipo tattico, se
si limitano a modificare direttamente le
modalità operative o di tipo strategico, se
portano a modificare il piano.
L’insieme degli atti di verifica e dei
provvedimenti correttivi costituisce un
meccanismo di controllo, che si svolge in modo
“naturale” e spontaneo, sia nel corso delle
attività degli individui che in quello delle
organizzazioni: tra l’altro esso costituisce la
base per l’apprendimento attraverso
l’esperienza.
Tuttavia, nelle organizzazioni caratterizzate da
forte complessità interna e da incertezza nei
rapporti con l’ambiente esterno, i meccanismi
“naturali” di governo e controllo possono
risultare non completamente efficaci. Diventa
allora necessario ricorrere, sia nel momento
della pianificazione che in quello della verifica
dei risultati, a meccanismi “strutturati.
L’insieme coordinato di questi meccanismi
costituisce il “sistema di controllo di gestione”.
Esso va considerato sotto due diversi punti di
vista:
• come un insieme di strumenti tecnici di
programmazione e di analisi dei consuntivi
• come un insieme di meccanismi
organizzativi, rivolti al coordinamento della
struttura verso risultati comuni, condivisi o
negoziati.
Le applicazioni del controllo di gestione nel
mondo pubblico non devono essere una semplice
trasposizione di metodologie e di strumenti
abitualmente adottati nel mondo dell’impresa
ma devono essere riletti alla luce delle
specifiche esigenze di tale settore: in particolare
va tenuto presente che nel mondo pubblico, e in
particolare nelle università:
• il servizio prodotto e quindi i risultati della
gestione, non sono, per loro natura,
esprimibili mediante misure economiche
• il processo decisionale passa attraverso fasi
di mediazione e risulta quindi
particolarmente difficile e lento
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• il collegamento tra le risorse finanziarie
acquisite e quelle utilizzate è in generale
molto labile, salvo nel caso di flussi entrate-
uscite finalizzati: la fase intermedia di
allocazione delle risorse acquisite tra le
diverse esigenze, diventa il processo
decisionale critico.
Comunque, l'interpretazione del ruolo del
controllo nella pubblica amministrazione deve
essere più ampia di quella del tradizionale
controllo economico.
CICLO DI GESTIONE E DI CONTROLLO
AZIONE
PIANO
VERIFICA
RISULTATI CONTROLLO 
DI GESTIONE
strumenti
di analisi
dei risultati
strumenti
di
pianificazione
AMBIENTE
ESTERNO
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Attualità del controllo di
gestione nella pubblica ammi-
nistrazione
Il controllo di gestione, dopo aver raggiunto
da tempo una situazione di maturità nel
mondo privato, ha vissuto nel mondo
pubblico diverse stagioni di interesse, a cui
non è mai seguita una reale diffusione, sia
della cultura del controllo sia di applicazioni
efficaci.
Stiamo vivendo oggi un'altra fase di attualità
del controllo di gestione, grazie alla
congiunzione di alcune circostanza
favorevoli.
Gli indirizzi legislativi
C’è innanzitutto un’attenzione particolare
del legislatore, che attraverso un corpo di
leggi di riforma della pubblica
amministrazione, ha più volte fatto
riferimento in modo esplicito a meccanismi
di controllo (controllo interno, controllo di
gestione, nuclei di valutazione, azioni per
migliorare l’efficienza e la produttività):
basta far riferimento ad alcuni dispositivi
legislativi:
• il DLs. 29/93, che istituisce il controllo
interno e introduce il concetto di
responsabilità sui risultati per i dirigenti
pubblici
• il DLs. 77 sull’ordinamento finanziario e
contabile degli enti locali, che introduce la
contabilità economica e il controllo di
gestione, oltre al concetto di
ammortamento come strumento di
autofinanziamento e soprattutto
responsabilizza le funzioni direttive
sull’utilizzo delle risorse (mediante
l’assegnazione specifica di un budget ) e
sul conseguimento dei risultati.
• la Legge 241/90, che, prescrivendo la
riorganizzazione dei processi della P.A. al
fine di assicurare la qualità e la visibilità
del servizio nell’ottica del cittadino,
sottintende la predisposizione di modalità
di controllo innovative, rivolte in questo
caso non all’utilizzo delle risorse ma ai
risultati istituzionali dell’azione
amministrativa.
• la Legge 537/93, che ha cambiato in modo
significativo il modello di gestione e di
funzionamento dell’Università: in
particolare richiede l’istituzione di “nuclei
di valutazione” per il monitoraggio
dell’efficienza e della produttività delle
attività di ricerca e formazione; inoltre,
consente alle università, nei limiti del
budget loro assegnato, di utilizzare i fondi
con maggiore flessibilità, soprattutto per
quanto riguarda le risorse umane.
Il cambiamento del ruolo della
pubblica ammnistrazione
In secondo luogo, il ruolo della pubblica
amministrazione è destinato a cambiare in
modo significativo sotto la spinta di forze
concomitanti:
• progressiva diminuzione di risorse
economiche disponibili attraverso i canali
pubblici tradizionali e conseguente
esigenza della loro integrazione con quelle
attinte dal mercato: quindi confronto con
il mercato e con il privato,;
• ridimensionamento del ruolo e della
presenza della funzione pubblica e
orientamento alla privatizzazione di
alcuni servizi;
• aspettativa crescente di efficacia, di
qualità  e di trasparenza dei servizi
pubblici da parte del cittadino
Anche sotto questo aspetto diventa attuale
l’esigenza di accelerare il processo
decisionale nella pubblica amministrazione,
adeguandolo alla accelerata dinamica
dell’ambiente esterno.
Nel quadro di cambiamento della pubblica
amministrazione, il processo di innovazione
del sistema universitario presenta alcune
connotazioni specifiche. Il punto di
riferimento è in questo caso l’attuazione
dell’autonomia sui diversi piani (didattico,
organizzativo, gestionale, finanziario, ecc.).
Tuttavia, alla progressiva realizzazione
dell’autonomia universitaria si accompagna-
no:
• la dinamica dell’utenza studentesca, sotto
la spinta di fattori demografici ed
occupazionali
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• la riduzione delle risorse disponibili,
anche in conseguenza dei tagli alla spesa
pubblica
• la crescente complessità dei rapporti con
la realtà economica e sociale esterna
• la potenziale situazione di competitività
delle università, tra loro e con altre
istituzioni pubbliche e private, nel
mercato dell’istruzione, della ricerca, dei
servizi alle imprese, delle fonti di
finanziamento
In questa situazione, ciascun ateneo, per
raggiungere l’autonomia gestionale, deve
predisporre e attuare un proprio modello
organizzativo e amministrativo, in grado
di potenziare la propria capacità di
governo e di incrementare sia  l’efficienza
nell’utilizzo delle risorse sia il livello
qualitativo dei servizi erogati.
In sede di programmazione, poi, diventa
importante:
• da un lato rispondere in modo positivo ai
criteri di allocazione delle risorse da parte
del MURST tra le diverse componenti del
sistema universitario
• dall’altro, rendere esplicito ed efficace il
processo di allocazione delle risorse al
proprio interno, tra le diverse componenti
organizzative, salvaguardando insieme
l’autonomia dei dipartimenti e le esigenze
di coordinamento nella gestione di ateneo.
In questo contesto i sistemi di controllo
tradizionali, basati esclusivamente sul
rispetto delle regole e degli adempimenti,
non sono più sufficienti. Occorrono strumenti
e meccanismi di pianificazione e controllo di
gestione, basati sulla definizione degli
obiettivi e sulla verifica dei risultati, inseriti
in un programma più generale di
miglioramento della qualità dei processi
caratteristici e riletti alla luce dei principi
dell’autonomia.
L’innovazione nelle tecnologie
dell’informazione
Un ulteriore fattore significativo di attualità
dei sistemi di controllo è legato al
cambiamento della strategia degli atenei nel
campo dell’elaborazione dei dati.
L’obsolescenza dei sistemi informativi
tradizionali e i loro costi non più sostenibili
stanno creando una forte spinta a
innovazioni radicali in termini di:
• tecnologie (sistemi aperti e architetture
distribuite)
• sistemi applicativi (pacchetti e soluzioni
esterne)
• gestione delle risorse informatiche
(facility management e outsourcing)
• modalità organizzative di interazione tra
gli utenti (work flow)
• utilizzo di basi informative prodotte dai
sistemi di elaborazione transazionali, a
supporto del processo decisionale (data
warehouse)
• integrazione di basi informative e modelli
di simulazione, a supporto della
pianificazione (DSS).
Questa congiuntura porta, tra l’altro, alla
necessità di un rifacimento sostanziale
dei sistemi dell’area amministrativa:
• sia dei sistemi verticali: contabilità e
bilancio, personale, gestione delle entrate,
segreteria studenti, patrimonio, approvvi-
gionamenti, appalti, magazzini, ecc.
• sia delle applicazioni orizzontali, quali
delibere, protocollo, archiviazione
documenti, gestione dei provvedimenti ai
sensi della legge 241, ecc.
In questo contesto di innovazione
tecnologica, grandi sono le opportunità di
andare oltre un semplice “reengineering” di
tipo informatico delle applicazioni esistenti e
di introdurre nuovi sistemi gestionali e nuovi
meccanismi organizzativi. In particolare,
molti atenei considerano questa un’occasione
difficilmente ripetibile per introdurre il
sistema di controllo di gestione.
Indicazioni sui percorsi realiz-
zativi
Per la realizzazione del sistema di controllo
di un ateneo si possono ipotizzare due
percorsi alternativi:
1. inserimento nel programma di
rinnovamento dei sistemi informativi
2. avvio a partire dalle informazioni
disponibili.
Il primo percorso
Il primo percorso richiede la progettazione
coordinata del sistema di controllo e delle
diverse  applicazioni del sistema informativo
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gestionale: contabilità finanziaria, gestione
patrimoniale e dei magazzini, gestione del
personale, segreteria studenti, gestione della
risorsa spazio e dei relativi programmi di
potenziamento, gestione della didattica,
gestione della ricerca e del trasferimento di
know-how.
Infatti, ciascuna di queste applicazioni deve
alimentare il sistema di controllo di gestione;
pertanto devono essere previste, a seconda
dei casi, una stretta integrazione (ad
esempio per la contabilità finanziaria)
oppure interfacce ben strutturate per il
trasferimento di dati al sistema in oggetto.
Fondamentali sono comunque la coerenza
dei modelli dei dati delle diverse applicazioni
e il sincronismo dell’elaborazione,
indispensabili per assicurare  la completezza
e la significatività delle situazioni annuali ed
infra-annuali del controllo di gestione.
Queste esigenze di coerenza tra le diverse
applicazioni, imposte dal controllo di
gestione, possono essere l’occasione di un
ripensamento dei flussi informativi in una
logica di “reengineering” dei processi e
possono quindi dar luogo, fin dalla fase
realizzativa, a significativi benefici in
termini di:
• razionalizzazione, efficacia ed efficienza
dei procedimenti amministrativi
• attivazione di circuiti di coordinamento
tra unità organizzative solitamente
“chiuse” nel proprio ambito gestionale.
Una volta predisposto il sistema di controllo
integrato nel sistema informativo gestionale,
devono essere previste,  accanto al suo
utilizzo “classico” per la programmazione e il
reporting di tipo “ricorrente”, forme di
utilizzo più flessibili ed estemporanee per far
fronte, con meccanismi di controllo “ad hoc”,
a specifici problemi ed esigenze dell’Ateneo.
In un  percorso di questo genere, lo sviluppo
del sistema di controllo è legato strettamente
ai tempi e ai vincoli del programma di
ristrutturazione del sistema informativo.
L’entità delle risorse messe in campo per un
programma di questo genere è rilevante:
anche lo sviluppo del sistema di controllo
beneficia di questa disponibilità. I tempi
realizzativi sono in genere relativamente
lunghi.
In conclusione, la logica alla base del primo
percorso realizzativo è la seguente: prima
creare la strumentazione tecnica per il
controllo e poi attivare il processo
organizzativo.
Il secondo percorso
In questo caso, la strategia di sviluppo è di
tipo opposto: si privilegia il processo
organizzativo di controllo, che di solito
richiede tempi più lunghi di quelli necessari
per predisporre la strumentazione e pertanto
deve iniziare al più presto possibile.
Si utilizzano pertanto strumenti tecnologici
più semplici e informazioni più
approssimate.
Il sistema di controllo viene progettato e
realizzato in modo graduale, per
approssimazioni successive, in un ambiente
di “laboratorio”, basato su tecnologie PC, in
cui viene predisposto un modello dati, viene
creata un base dati, e vengono messi a
punto, su scala ridotta, i tipici strumenti del
controllo di gestione:
• meccanismi di ridistribuzione e
ribaltamento dei flussi finanziari in base
a destinazioni (“centri di costo”)
• modelli di simulazione da usare nella
programmazione, trasformando il
procedimento di elaborazione del bilancio
preventivo in processo di budget
• sistemi di reporting dei consuntivi,
comprendenti anche il confronto con il
budget.
La possibilità di operare per approssimazioni
successive dà la possibilità di tarare il
sistema rispetto alle esigenze dell’ateneo e
quindi di definire con maggiore cognizione di
causa le specifiche del sistema di controllo “a
regime”, da realizzare successivamente su
supporti informativi più robusti.
D’altro canto, la flessibilità tipica del secondo
tipo di percorso consente di rispondere in
modo rapido a problemi specifici, a criticità,
a emergenze, con la predisposizione di
specifici sottosistemi di controllo “ad hoc”,
anche di tipo non tradizionale.
Un approccio “minimalista” di questo tipo
può avere tuttavia l’handicap di una scarsa
disponibilità di risorse e di una ridotta
visibilità.
Fondamentali sono pertanto l’efficacia e la
tempestività dell’impatto organizzativo.
BOLLETTINO CILEA N. 51 FEBBRAIO  1996 43
Conclusioni
Dalle considerazioni precedenti emerge che
un sistema di controllo “ideale” deve
possedere,  insieme, le caratteristiche di
stabilità e robustezza tipiche di un controllo
ricorrente e quelle di flessibilità
indispensabili per consentire un
adattamento nel tempo del modello di
controllo alle esigenze dell’ateneo. Questo
tipo di sistema deve essere l’obiettivo
comune di entrambi i percorsi realizzativi
prefigurati.
Definito il punto di arrivo, la scelta tra i due
percorsi dipende da situazioni specifiche:
vincoli, disponibilità di risorse e di
competenze, strategie generali dell’ateneo,
strategie specifiche di innovazione nel campo
dell’innovazione delle tecnologie informative
e in quello organizzativo.
E’ da sottolineare infine che, nel quadro
dell’innovazione organizzativa, lo sviluppo di
sistemi di controllo di gestione deve essere
coordinato con quello di meccanismi
paralleli, quali l’attività del nucleo di
valutazione, la programmazione e controllo
dei carichi di lavoro, il “reengineering” dei
processi.
